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Wprowadzenie

Rynkowa ewolucja funkcjonowania przedsigbiorstw spowodowata, ze w XIX
wieku masowego kontrahenta zastgpuje klient indywidualny. Wedlug Michaela
Thomasa' najcenniejszym majatkiem kazdego biznesu staja si¢ jego rozwijajace
zwigzki z klientami, przy uwzglednieniu faktu, ze kazdy klient ma inne wymaga-
nia i potrzeby. Dlatego tez, jak stusznie stwierdza Jacek Otto?, dokonanie identy-
fikacji i personalizacji klientoéw oraz dysponowanie przez firme¢ informacjami na
temat preferencji klientow, tacznie z planowaniem dla nich indywidualnych dzia-
fan marketingowych, staje si¢ niezbednym warunkiem rynkowego sukcesu kazde-
go przedsiebiorstwa. Peter Drucker® podkresla, ze firma generuje tylko koszty. Tak
naprawde zrodtem jej zysku sa klienci, w zwigzku z czym relacje przedsigbiorcow
z klientami sg istotne ze wzgledu na alokacje zasobow i strategie obstugiwania po-
szczegoblnych klientow. Ponadto indywidualne podejscie do kluczowych klientow
firm wynika z prawidtowosci, ktora pierwszy zaobserwowat Vilfredo Pareto i sfor-
mutowal jako ,,zasade 20/80™*. W mysl tej zasady 20% odbiorcow produktow da-
nej firmy generuje az 80% jej obrotow. Zatem wiele waznych argumentéw przema-

! M. Thomas, Przyszlos¢ marketing, ,,Marketing i Rynek” 1994, nr 5, s. 6.
2 J. Otto, CRM — dobre relacje z klientami, ,Marketing w Praktyce” 2001, nr 8, s. 20-24.
3 P. Drucker, Skuteczne zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1976, s. 32.

4 J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2004, s. 102.
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wia za shusznoscig skoncentrowania si¢ przedsi¢biorcoOw na grupie najcenniejszych
klientow, ktorych nalezy dobrze poznaé i otoczy¢ szczegodlng opieka.

Rozw¢j dziatan marketingowych przez przedsigbiorcow w kierunku kon-
centrowania si¢ na kluczowych klientach stat si¢ wazng strategia zarzadzania
strategicznymi (kluczowymi) klientami, wystgpujaca pod angielskg nazwg Key
Account Management (KAM). Jest to jedna z nowszych koncepcji proklientow-
skich marketingu relacji, stosowana w przedsicbiorstwach od lat 90. XX wieku
na $wiecie, a po 2000 roku coraz powszechniej takze w Polsce.

W opracowaniu zwrocono uwage na zasadnicze kwestie dotyczace rozwo-
ju marketingu relacji z klientami strategicznymi na przyktadzie przedsi¢gbiorstwa
reprezentujacego branz¢ chemiczng. Do analizy wykorzystano wyniki badania
empirycznego przeprowadzonego metoda wywiadu bezposredniego. Interpreta-
cji danych dokonano metodg indukcyjno-dedukcyjna.

1. Kryteria klasyfikacji i czynniki okreslajace kluczowego klienta

Ken Burnett® akcentuje, ze zdefiniowanie kluczowego klienta stanowi moc-
ny fundament w procesie KAM w firmie, poniewaz od jako$ci procesu zarza-
dzania klientami strategicznymi zaleza wszystkie dalsze dzialania realizowane
w przedsigbiorstwie, a tym samym jego ostateczny sukces lub porazka. Dlatego
proces ten wymaga nie tylko kierowania biezacg sytuacja, lecz takze zwracania
uwagi na przewidywanie przysztosci kondycji i pozycji rynkowej firmy.

Strategicznych klientéw przedsigbiorcy okreslaja wedtug roznych kryteriow.
Podstawowe, ktore jest powszechnie brane pod uwage, to wysokos¢ obrotow, ja-
kie firma uzyskuje w transakcjach handlowych z danymi klientami. Kryterium to
przez czegs¢ specjalistow, m.in. Mirostawa Osipa i Ann¢ Matej, jest uwazane za
krotkowzroczne, gdyz nie uwzglgdnia perspektyw rozwoju klienta ani tez cyklu
zycia produktu. Innym, do$¢ czesto pojawiajacym sie w praktyce kryterium de-
cydujacym o klasyfikacji kluczowego klienta jest prestiz z nim zwigzany. Wyni-
ka to z mocnej pozycji rynkowej firmy klienta w regionie, z marki jego firmy i/lub
z marki jego produktu, a nawet z trudnosci, jakie towarzysza jego pozyskaniu’.

5 K. Burnett, Relacje z kluczowymi klientami — analiza i zarzqdzanie, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 24.

¢ M. Osip, A. Matej, Filozofia CRM: chron swoich klientow, ,,Marketing w Praktyce” 2003,
nrS,s. 17.

" 1. Dembinska-Cyran, J. Hotub-Iwan, J. Perenc, Zarzgdzanie relacjami z klientem, Difin, War-
szawa 2004, s. 179.
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Jednoczesnie ze zdywersyfikowanymi kryteriami wyboru strategicznych
klientow wystepuja rézne definicje tego rodzaju klientéw. Przyktadem bardzo
syntetycznej jest definicja Kieszkowskiego®, ktory za ,.key account” uwaza klien-
ta uznanego przez przedsigbiorce za partnera o wadze strategicznej. Odnoszac si¢
do wagi strategicznej, cytowany autor podkresla, ze bierze si¢ pod uwage poten-
cjat firmy klienta. Znacznie bardziej rozwinieta definicj¢ kluczowego klienta pre-
zentuje Peter Cheverton®, ktory podaje az pie¢ cech takiego klienta. Mianowicie
jest to partner rynkowy, ktory:

— umozliwia realizacj¢ celow firmy,

— ma szczegb6lne wymagania,

— ma duzy potencjat sprzedazy,

— bedzie zrodlem przysztych dochodow,
— jest zrodtem, ktorego nie wolno utracicé.

Branie pod uwage przez przedsigbiorcow réoznych cech do okreslenia klu-
czowego klienta ich firmy wymaga przeprowadzenia szczegotowej, pracochton-
nej analizy. Dzigki temu kierownictwo przedsigbiorstwa bedzie mogto ustali¢ ze-
staw elementow, charakteryzujacych wartosc¢ strategicznego klienta. Zagadnienie
to podkresla m.in. Millman'®, ktory uwaza, ze kluczowy klient powinien by¢ wy-
znaczony na podstawie determinant uwzglgdniajacych zar6wno cele operacyjne,
jak i strategiczne przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym problem nalezy postrzegac
w perspektywie:

— specyfiki okreslonego rynku,

— charakterystycznych cech danej branzy,

— pozycji rynkowej firmy,

— celow firmy,

— zasobow firmy,

— mozliwosci i umiejetnosci kadry menadzerskiej i pracownicze;.

W specjalistycznej literaturze przedmiotu pierwszej dekady XXI wieku co-
raz czgsciej zwraca si¢ uwagg na to, aby przedsigbiorcy przy okreslaniu klientow
strategicznych uwzgledniali co najmniej kilka cech. Potwierdzeniem tych pogla-
dow jest definicja sformutowana przez Marzenne Cichosz!!. Autorka stwierdza,

8 J. Kieszkowski, Wspdlpraca dostawcy z klientami strategicznymi na rynku dobr przemysto-
wych, ,,Marketing i Rynek” 2000, nr 1, s. 12-17.

% P. Cheverton, Zarzqdzanie kluczowymi klientami, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 17.

10°T. Millman, Key Account Management in Business to Business Markets. Advances in Rela-
tionships Marketing, A. Payne (red.), Kogan Page, London 1997, s. 82.

' M. Cichosz, Lojalnosé¢ klienta wobec firmy, ,,Marketing i Rynek™ 2003, nr 8, s. 8—12.
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ze mianem kluczowego klienta mozna okresli¢ podmiot, u ktérego zachodzi taka

kombinacja wybranych przez kierownictwo przedsigbiorstwa kryteriow oceny,

ze klasyfikowany klient uzyskuje relatywnie wysokg oceng zbiorczg. Jednocze-
$nie cytowana autorka uwaza, ze:

— kluczowego klienta powinno definiowac kilka lub kilkanascie kryteriow;

— kryteria maja rozne stopnie istotnosci (wagi), ktore przedsigbiorca powinien
okresli¢; wagi, podobnie jak kryteria, nie maja charakteru statego, przeciwnie
—powinny ulega¢ korygowaniu wraz ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu,

— ocena kryteriow u r6znych klientow bedzie bardzo r6zna, ale suma osiagnigtej
oceny koncowej taka sama;

— wybor odpowiedniej kombinacji kryteriow i cech jest indywidualng sprawa
wiasciciela (zarzadu) firmy i zalezy od specyfiki przedsigbiorstwa oraz charak-
terystycznych cech jego klientow.

Takie kompleksowe podejscie do zagadnienia, z marketingowego punktu
widzenia, wydaje si¢ najbardziej stuszna propozycja dla przedsiebiorcéw zainte-
resowanych wyborem strategicznych klientow swojej firmy.

2. Badana spétka w realiach rynkowych

Analizowana firma, reprezentujaca przedsicbiorstwo produkcyjne z branzy
chemicznej, pod wzgledem formy organizacyjnej jest spotka akcyjna'? zlokali-
zowang w wojewodztwie podkarpackim. Ma dlugoletnig historie¢, a liczba za-
trudnionych pracownikoéw (ponad 2 tys. osob) kwalifikuje ja do kategorii przed-
sigbiorstw dziatajacych na duza skale'>. W warunkach wolnej gry rynkowej do-
konano istotnych zmian wewnatrz firmy, dotyczacych struktury organizacyjne;j,
a takze waznych zmian w zewnetrznej dziatalno$ci rynkowej. Wraz ze wzro-
stem $wiadomosci marketingowej zarzadu zostaly opracowane misja i strategia
przedsiebiorstwa jako gtowne czynniki osiggania wyznaczonych celéw, a w kon-
sekwencji rozwoju spotki i umacniania jej pozycji rynkowe;j. Kierujac si¢ zasada-
mi marketingu, zadbano o najwyzsza jako$s¢ wyrobow, wprowadzajac wszystkie
obowigzujace w branzy systemy jako$ci. Spotka dostarcza produkty przyjazne
srodowisku naturalnemu i permanentnie doskonali System Zarzadzania Srodowi-
skiem, ktorego celem jest spelnienie uregulowan prawnych dotyczacych ochrony
srodowiska naturalnego, obowiazujacych w Unii Europejskie;j.

12 Dane i zgodg¢ na opublikowanie wynikéw badan uzyskano pod warunkiem zachowania ano-
nimowosci przedsigbiorstwa.

13 Ustawa z 2 lipca 2004 r. o swobodzie prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, DzU nr 173,
poz. 1807.
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Pod koniec lat 90. XX wieku w przedsigbiorstwie zaczgto wdraza¢ we-
wnetrzny i zewngtrzny marketing relacji. Odnoszacy si¢ do pracownikow marke-
ting wewngtrzny ma na celu budowanie wigzi zar6wno zawodowych, jak i oso-
bistych pomigdzy wszystkimi pracownikami, doceniajac ich jako najwazniejszy
zasoOb przedsigbiorstwa. Elementami wykorzystywanymi w zarzadzaniu pracow-
nikami i ich motywowaniu w badanej spotce sg: dbatos¢ o sprawny przeplyw in-
formacji przy uzyciu najnowszych technologii, umozliwianie korzystania z roz-
nego rodzaju szkolen, organizowanie spotkan integracyjnych, premie i nagro-
dy. Wszystkie te dziatania majg stuzy¢ temu, aby kazdy pracownik, majac swoj
udziat w tworzeniu produktow, byt §wiadomy spetienia wtasnej roli w proce-
sie produkcyjnym oraz tego, w jaki sposdb jego wktad pracy przeklada si¢ na po-
strzeganie firmy przez klientow.

3. Strategiczni klienci firmy

Stymulantg rozwoju marketingu zewnetrznego w spoéice bylo systematycz-
ne poszerzanie rynkow zbytu i wzrost liczby odbiorcow jej produktow. W pierw-
szej dekadzie XXI wieku nastgpito podwojenie stanu kontrahentow, w wyniku
czego w 2009 roku firma realizowata dziatalno$¢ zaopatrzeniowa dla ponad 300
klientow. Byli to wytacznie klienci instytucjonalni zar6wno krajowi, jak i zagra-
niczni, o bardzo zréznicowanym charakterze kontaktow handlowych. W grupie
tej znajdowali si¢ tacy odbiorcy, ktorzy jednorazowo dokonywali zakupdw, naj-
czesciej w matych iloéciach, a wynikato to z charakteru prowadzonej przez nich
dziatalnosci. Ponad dwie trzecie klientow zaopatrywato si¢ w analizowanej fir-
mie od kilku do kilkunastu lat, a ich transakcje handlowe r6znity sie pod wzgle-
dem czestotliwosci i wielko$ci zamowien. Za strategicznych, lojalnych klientow
uznano w przedsiebiorstwie w 2009 roku dwudziestu statych odbiorcow (tab. 1).

Tabelaryczne dane dowodza, ze gtownym kryterium wyboru partnerow
strategicznych byt ich udziat w obrotach spotki. Zwracano takze uwage na rodzaj
wigzi faczacych firme z odbiorcg jej towardow oraz na umowe handlowg dotycza-
ca wspolpracy partnerskiej. Analizujac kluczowych klientow badanego przed-
sigbiorstwa wedtug ich partycypowania w strukturze obrotow, mozna zauwazyc,
ze 15% stanowili ci, ktorych udzial w obrotach byt najwigkszy i tacznie wynosit
33%. Po 25% zajmowali partnerzy reprezentujacy obroty w granicach od 5,0%
do 9,5%, nastepnie od 3,2% do 4,9% oraz od 1,2% do 2,5%. Osiggajac w sumie
75% calej zbiorowosci klientow strategicznych, ich taczny odsetek w obrotach
uksztattowat si¢ na poziomie 65,8%. List¢ kluczowych klientow zamykaja dwaj
partnerzy (10% zbiorowosci), ktorych taczny udziat w obrotach wynidst 1,2%.
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Tabela 1
Udzial w obrotach i rodzaj wigzi integracyjnych
z klientami strategicznymi badanego przedsigbiorstwa

. Rodzaj wigzi integracyjnych Wspolpraca

Nr Udziat Rok podjgcia na podstawie

klienta wobrotach | pargzg ¢ ; wspotprac zawartej umow

(%) b. moene | mocne | Srednie poipracy L dJlowe' y
an j

I 11,8 X 1995 tak
II 10,7 X 1997 tak
I 10,5 X 2000 nie
v 9,5 X 1996 tak
\% 8,9 X 1995 tak
VI 7,9 X 1997 tak
VII 7,7 X 1995 tak
VIII 5,0 X 2004 tak
IX 4,9 X 1996 tak
X 3,5 X 2004 tak
XI 3,5 X 2000 tak
X1 3,5 X 2005 tak
X1 3,2 X 1995 tak
X1V 2,5 X 1995 tak
XV 2,1 X 1998 tak
XVI 1,3 X 1999 nie
XVII 1,3 X 1997 tak
XVII 1,2 X 1995 nie
XIX 0,7 X 1999 nie
XX 0,5 X 2001 nie

Zrédto: opracowano na podstawie danych badanej firmy.

Biorac pod uwage kolejne kryterium, jakim sg wiezi integracyjne wyste-
pujace pomiedzy partnerami, nalezy stwierdzi¢, ze bardzo mocne zwiazki wy-
kazano z 40% klientow, ktorzy charakteryzowali si¢ najwyzszymi wskaznika-
mi w strukturze obrotow (od 5,0% do 11,8%). Kolejna pozycje zajeli odbior-
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cy o mocnych zwigzkach ze spotka, ktorych udziat wynidst 35%. W odniesieniu
do 25% klientow strategicznych zwiazki okre§lono jako $rednie i dotyczyty one
kontrahentow wykazujacych najnizszy udzial w obrotach.

Uwzgledniajac formalng strong wspdlpracy zwigzang z zawarciem pisem-
nej umowy handlowej, wsrod kluczowych klientow firmy przewagg stanowili ci
(75%), ktorzy podpisali wieloletnie umowy na dostawe towarow.

Istotnym czynnikiem w budowaniu i umacnianiu wi¢zi partnerskich pomie-
dzy podmiotami rynkowymi jest wzajemny okres wspotpracy. Wsrdd analizowa-
nej grupy lojalnych klientow 30% wspolpracowato ze spotka 15 lat, w odniesie-
niu do 40% odbiorcow okres kontaktow handlowych trwat od 10 do 14 lat, dla
25% klientow wspotpraca wynosita od 5 do 9 lat, a dla 5% odbiorcow zwigzki
z przedsigbiorstwem byty prowadzone od 4 lat.

Na podkreslenie zastuguje fakt, iz wspolpraca ze strategicznymi klientami
spolki opiera si¢ na statych kontaktach (co najmniej raz w tygodniu) oraz skta-
daniu bezposrednich wizyt u klienta. Ta grupa odbiorcéw na biezaco otrzymuje
katalogi z nowymi ofertami dobr i ich cen. Przy kazdej transakcji negocjuje si¢
ceny i proponuje si¢ dogodne warunki ptatnosci za towar. Ci kontrahenci naleza
do grona statych klientow, z nimi konsultowane sg projekty nowych wyrobow.
Na biezgco informowani sg takze o planowanych promocjach oraz wdrazanych
programach lojalnosciowych. Dla grona tych klientéw organizuje si¢, w miare
potrzeb, szkolenia specjalistyczne. Wszystkie wymienione dziatania majg shuzy¢
umacnianiu wigzi i rozwojowi jak najlepszej wspolpracy.

Podsumowanie

Pierwsza dekada XXI wieku w naszym kraju to zdecydowanie czas, kiedy
buduje si¢ nowg jakosc¢ relacji w kontaktach rynkowych pomiedzy podmiotami.
Coraz wigcej przedsiebiorcow zdaje sobie sprawe z faktu, ze utrzymanie klien-
ta stanowi wicksza korzysc¢ dla firmy niz pozyskanie nowego, stad swiadome po-
dejscie do rozwoju marketingu relacji.

Przyktad badanej spotki dowodzi, ze doskonalenie marketingu relacji w kie-
runku zainteresowania si¢ w szczegdlny sposob klientem strategicznym to prawi-
dlowa droga do pozyskania wieloletnich lojalnych klientow, ktorzy gwarantuja
rynek zbytu, zapewniaja satysfakcjonujgce obroty, dobra wspotprace, a w konse-
kwencji przyczyniajg si¢ do rozwoju firmy, umacniania jej pozycji rynkowej oraz
budowania prestizu w branzy i w srodowisku.
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DEVELOPMENT OF RELATIONSHIP MARKETING WITH A STRATEGIC
CUSTOMER IN AN ENTERPRISE

Summary

In the paper, on the basis of literature review, an attention was paid to classification
criteria, an essence and factors determining key clients. On the grounds of empirical re-
search characteristics of key clients in a Company from a chemical branch were presented
and major forms of cooperation with these clients were discussed.

Translated by Maria Grzybek and Wiestaw Szopinski



